











村 山 貴 俊
1. はじめに
本稿では、 宮城県仙台市を中心に家庭教師・ 個別指導の教育サー ビス事業を展開する 「㈱ セ レ
ク テ ィ ー」 (以下、可能限り同社と略記)を取り上げ、地域中小企業 1 の存続にとって重要な要件をな
す独自性(uniqueness)の構築にっいて検討する。同社は、登録商標名 「家庭教師・個別指導のアッ
プル」 のもとで事業活動を営んでおり、企業名より、 むしろ登録商標名の方がひろく認知されて
いるかもしれなぃ。 教育サー ビス市場の最後発グルー プに位置する同社であったが、 仙台市とぃ
う地域市場のなかで大手学習塾に伍してこれまでのところ順調な事業拡大に成功してきた。
近時の教育サー ビス業界にはフランチャイズ型の学習塾チェ ー ン への加盟による教室開設とぃ
う1つの流れがあるが(例えば、大手チェーン加盟による地方建設会社の学習塾事業への参入など)、 同









以下、 本稿の記述は、 特に注記のなぃ限り 「家庭教師のアップル」 会社案内および同社提供資料、 また同社
代表取締役社長・畠山明氏および同社関係者へのヒアリング(2007年6月20日、2007年11月2日、2007年12
月6日、2008年6月7日、2008年6月28日、2008年9月29日、2008年10月3日、2008年1l月18日、2008年12月18
日、2009年l月l6日) に依拠する。 また、本稿は、東北学院大学産学連搜推進センタ ー を通じた東北学院大
学経営学部・村山貴俊研究室と㈱セレクティ ー との受託研究の成果の一部である。
同社を中小企業とすぺきか、 べ ン チ ャ 一企 業 と す ぺ き か 、 判 断 に 迷 う と こ ろ で あ る。例えば 「わが国では、
べンチャ 一企業の定義が拡做しています。 「新規創造企業=ぺンチャ 一企業」 と定義する極端な例すら見ら
れます。 し か し 、 ア メ リ カ で は 、 べ ン チ ャ 一企業は 「幼児期の巨人」 (infant giants)と呼ばれ、 一般の新
規創業企業とは明確に区別されています」 (19頁) と ぃ う 指 摘 も あ る こ と か ら 、  ここでは中小企業と記す。
東北大学経営学グル ー プ 「ヶ ー スに学ぶ経営学〔新版〕」 有斐関プックス、2008年。 ただし、大企業への
成長可能性ではなく、業界に新たな方法や資源を持ち込む新規性とぃ う指標を適用すれば、同社は、教育











学校外での学習活動を実施する子供の割合は、小学生で1985年=76%、1993年 = 8 4.4%、2007
年 = 8 l.6 % と なっており、93年から07年にかけて2.8%の低下を示している。 ただし小学生にっ
いては、そろばん、 習字、ビアノ、スポーツ指導等の「な ら い ご と」 が93年から07年にかけて
76.9 %→72.5 % と 4.4%も下落したのに対し、「学習塾」が23.6%→25.9 % と 2.3%の上昇、「家庭教師」
は 0.9 %→ 0.9%で横這い、「通信添削」 は11.7 %→ 19.5 % と 7.8%も上昇している。すなわち小学
生に関しては、全体として学校外活動は低下傾向にあり、併せて 「な ら い ご と」 か ら 「学習塾」 や 「通
信添削」 へのニーズの移行が確認できる。 次いで中学生で学校外活動を実施する割合は、 1985年
= 6 2.5%、1993年=77.8%、2007年 = 7 5.9%となっており、93年から07年にかけて1.9%の下
落を示している。小学生とは違い、「学習塾」の割合が93年から07年にかけて59.5 %→53.5 % と 6 %
の下落、 「家庭教師」 も93年から07年に4.8 %→ 4.7%と0.l%の低下を示す反面、 「な ら い ご と」
が93年から07年にかけて28.3%→ 31.2 % と 2.9%の上昇を示している。中学生の「通信添削」は、






るのが 「シックス ・ ポ ケ ッ ト」 という言葉であり、両親、祖父母(4名)の6つの財布で子供を養育
する時代になっていることを指す。両親の兄弟(プラス4人)をあわせた 「テン ・ ポ ケ ッ ト」3 は、 や
や誇張だとしても、 少子化によってl人の子供にかけられる養育費は以前よりも増加しているとぃ
う。 それを襲付けるデータとして文部科学省「子どもの学習費調査」 (2004年度、2006年度)4 によれば、




文部科学省 「子どもの学校外での学習活動に関する実想調査報告」 2008年8月 を参照。
B STYLE経営者のための新規事業倶楽部 「魅力あふれる成長マーケット隠れた成長業界! それが 「学習
塾」 業界J (http://vl-fcbizfarticle1fac007/a000025.hlml )を参照。
文部科学省実施 「子どもの学習費調査」2004年度、2006年度を参照。
地域中小企業による独自戦略追求の可能性
校外活動費」 が23万6,542円で8.1%の伸びとなっており、 「学校外活動費」 の絶対額の大きさと伸





縮小していくと予測される反面、 金額ペー スでは学校外活動費の伸びが確認できた。 特に、 公立
小学生の学校外教育費の8.1%增および先述した小学生による学習塾の実施率の2.3%の伸びをみ
れば、小学生が成長可能性を秘めた1つの市場セグメントになっていることが分かる。実は、上








れ る が、 やはり家庭教師や学習塾を主事業とする会社にとって無視できない競争相手であり、将
来的に何らかの手立て (競争なぃし協調政策) を講じなければならない分野とぃえ よ う。
さ て こ こ で、 家庭教師 ・ 学習塾は成熟ビジネスなのか、 と ぃ う当初の問題へ と立ち返りたい。
地域毎に状況の違いなどはあるだろうか、 やはり教育サー ビス業界全体として成熱化が進んでい

















解し効果的な指導をぉこなうためのチャイルド ・ サポート ・コーディネーター(CSC)S の養成講座
を開講した。
業續は、 図表1の通りである。売上高は1997年期から2004年期まで大きな成長がみられ、04
年期以降は年商2億7,000̃ 2億8,000万円で安定的に推移している。経常利益は、 1997̃ 2004
年期の売上成長期には赤字が続いていたが、売上が安定した2005年̃08年期には黒字へと転じた。
成長期には、 やはり事業拡大に向けた積極的な投資 (例えば、 宣伝広告や新たな教室展開に向けた不動
産の:図1:實契約)が不可欠となることから利益がなかなか出せないということであろう。 05年期以降
は経常利益にぶれがみられるものの黒字を達成していることから、 ここにきて創業以来の揺藍期
を脱し、 利益の出せる事業システムの定着に成功したといってよいだろう。 しかし、 売上高経常




その実現に向けて、 「お も い一お客様の思いを織細に受け止め、 これまでの教育ではかたちにでき
なかった最良のサー ビスを創出し、 大胆かっスピーディに実現する」、 「成長一お客様の目標達成
と満足のために、 企業としてたゆみない成長を重ねる」、 「感謝一感謝することの大切さに気づき、











































































































(注) 売上高および経常利益のグラフは、 売上は左軸、 経常利益は右軸である。
(出所)同社提供の内部資料より'準者作成。
5 CSC義成講座の詳細については、 未公刊ではあるが高浦康有 「家庭教師のアップル (B)  」 の事例研究が参
考になる。
6 例えば、2009年8月時点で東証一部に上場している 「明光ネットワークジャパン」 、  「秀英予備校」 、  「 リ
ソ 一教育」 、  「東京個別指導学院」 、  「進学会」の5社の売上高経常利益率の平均数値は、05年期=17%、




感謝されることの喜びを素直に表現し、そのェネルギーをお客様と地域社会に通元する」 と ぃ う
3つの重点項日が示されていた。
また商標登録名の一部をなす 「アップル」 には、以下のような想いが込められていた。
「りんご」 にこめられたぉもいは 「ヒ ラ メ キ」 と 「引力」。
ニュートンは、あるとき木からリンゴが落ちる様子を見て 「万有引力の法則」 を,ひらめ
いたと言われています。








に、 生徒が教師を越えていって欲しい、 との願いが込められているとぃ う。
3. 創業まで7
会社創設者であり代表取締役の畠山氏は、 元は小学校教論であった。 畠山氏は、 宮城県の気仙









とことん面倒をみてやり、また不登校になった児童の教育支援もしてやりたい8、 と い っ た よ う に、
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会社設立の準備がほぼ整つた頃、 1 っの間題に直面する。 資本金と して計画していた300万円




前で初めて語つたとぃ う。 両親と叔父は気仙沼で海産物を扱う商売人で、 特に叔父は年商l00億
円規模の会社を経営しており、「そこまでやりたいのなら」'' と出資を了解してくれた。結局、その
叔父が両親を説得し、叔父が100万円、両親が100万円を出資してくれることになった。











は、 特定商取引法 (以下、 特商法と略記) の対象と なる特定継続的役務提供に類型されるが l2、 語学教
室 「Nova」 の事件に代表されるように特商法対象ビジネスはトラプル業界とされ、家庭教師も例
外ではなかったとぃ う。例えば、 十分な説明もないままに営業マンに100万円の教材を売り っけ













し た と い う。 ちなみに同会への参加がキッカケとなった興味深いエピソードがある l 5。 数年間の不
登校を克服した子供の保護者から、 子供の高校受験を支援して欲しいとの依頼を受けた。 小学校
の分数計算までしか習つたことがない生徒に、 受験まで僅か3週間で中学3年の因数分解まで勉










l 2  経済産業省 「特定商取引法とは」 ( www.meti.go1jp/poliり/consumel:/tokushoho/gaiyou.htm) を参照。
l 3 昌 山 氏へのヒアリング(2007年l1月2日)に依拠。
l 4 畠 山 氏へのヒアリング(2007年l1月2日)に依換。
l 5  「朝日Will」 連載第l回を参照。
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図表2 イ メ ー ジ ・ キ ャ ラ ク タ ー
(注) 高 校 生 が デ ザ イ ン し た キ ャ ラ ク タ 一。
(出所)会社提供資料より転載。




て徐々に資金繰りに目処がっ く よ う に な っ た と ぃ う。







例 え ば、広告代理店に依頼すると、 い ろ い ろ な 媒 体 を 用 い た 広 告 を セ ッ ト で 提 案 ・ 作 成 し て く
れるため確かに集客効果が增すが、値段もかなり高くなる。 そこで畠山氏は、 まず予算上限を設
定することの重要性を認識し、 そのうえで代理店と割引交渉も行いながら、効果的な媒体ミック
スの有り様を模索するようになった。 とりわけ媒体間の相互影響、 すなわちチラシをみてホ ー ム
ペー ジ ( H P ) を 検 索 す る 、 ま た は 口 コ ミで評判を間き っけHPを検索する、とぃった消費者の行






算のなかで、数を制限して、質の高い、 一生懸命〔広告を〕作つている姿勢をみせたい」 l7 と ぃう。




キ ャ ラ ク タ ーとして採用した(07年11月1日に授貨式)。図表2に示された、Aprin (次女)、Aprou
(長男)、Apne (長女)がそれであり、キャラクターを印刷した帳面を製作し、 その帳面を同社の生
徒などに配つてオリジナルの広報グッズとした。 すなわち、 キ ャ ラ ク タ ーの考案そのものを広報





作り (これを制度と呼ぶこともある) を意味し、 様々な能力や個性を有する契約講師や従業員を採用
していくなかで、 全ての願客に対して一定水準のサー ビスの質を保証するために欠くことのでき
ない作業といえよう。 また、 このシステム化のなかに独自の内容を織り込んでいくことが、他社







〇 入会金 ・ 年会費等の諸経費は一切不要
〇教材費・ テキスト代は一切不要
〇 「新みやぎ模試」 受験料は当社負担



















この内容にっいて、 畠山氏は、 「強力な大手から、 どのように差別化するか。 利益率は低いが、
大手とのコンぺで負けないシステムをっ くった。 〔ライパルから〕一歩先をいくものを考えた」'9 と説





教材や模試などに関しても追加費用が原則不要である。 さ ら に、 学年が上がっても料金が値上げ
図表3 中学1年生の家庭教師授業料
















( 注 ) ( ) 内 は 税 込。
(出所)会社提供資料より筆者作成。




さ れ な い シ ス テ ム に な っ て い る。 教材の無料提供サー ビスに加えて、 教師が生徒に合つた教材を
ある程度自由に選べるように教師が生徒のために用意する参考書や問題集を一定の冊数内で会社
が費用負担したり 2'、 さらに保護者向けの受験情報提供といった付加的サー ビスにも力を入れてい
る o
競合他社との料金比較であるが、例えば大手のなかで入会金や教材費の条件が似通つている 「家
庭教師のべスト 」 は 、 週 1 回 9 0 分 で 中 学 1 年 生 が 月 額 1 7 , 0 1 0 円 ( 交 通 費 負 担 な し ) と な っ て お
り 22、家庭教師のべストが90分であることから、セレクティーの方が若干高めの設定になっている。
ちなみに家庭教師のぺストのHPでは、例えばA社=月謝29,760円+入会金3 ̃ 5 万 円 、 B 社 =
月謝24,800 +入会金4万円、 C社一月謝14,250円+教材費15,000円+入会金2万円とぃ う他社
の料金体系が示されており、 自社の割安感が訴求されている 23。 もちろん条件などが各社各様であ
るため単純比較は出来なぃが、上記の情報からすれば、セレクティ ーの料金は、決して高くなく、
むしろ競争的な水準とぃえ る だ ろ う 。














期 近時、学習塾大手による授業料の値下げが発表されている。 例えば、東海地方を地盤とする 「さ な る」 (佐
項3予備校) は、小学生と中学生の授業料を値下げするとぃう。地域や学年により値下げ率は異なるが、月額
授業料と年間教材をほぼ半額にまで引き下げ、 しかも年間諸経費 (2万5,200̃3万1,500円) を無料にする地
域 や 学 年 を 設 け る と ぃ う 。首都國に62の個別指導塾を展開する 「城南進学研究社」 は中学生向けに 「成級保
証制度」 を導入し、保証点に到逮できなければその後4ヶ月間の授業料を免除するとぃう 。 また、九州で35
教室を運営する 「英進館」 も小学4̃6年生を対象に国語と算数の授業料を月額l万円から8,000円に引き下げ
た と ぃ う 。 「日本経済新間」2009年2月17日付を参照。
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学校・日常生活での悩み相談、③「セ レ ク テ ィ ー →生徒・保譲者Jは、 適切なテキストの選定(教
師を通じてプレゼント)、 偏差値の査定・入試情報の提供、 模擬試験の申込みなど各種手続き代行、
④ 「教師→生徒・保護者」 は、 指導状況・成被向上度などの報告、 学習プランの随時見直しと提案、
間題集の随時見直しと提案などが進められる。 さ ら に、企業内コ ミ ュニケーションとして、⑤ 「セ
レクティー一,'教師」 は管理と指導、⑥ 「教師-→セレクティ ー」 は報告と相談、などがおこなわれる。
ただし、同図はあくまでもlつのモデルであり、 これ以外にも個別状況に応じて様々な情報交換
が進められることはいうまでもない。
次いで、入会までの流れは、 図表5のようになっている。 まず保設者・生徒からの 「間合わせ」
に始まり、 セ レ ク テ ィ ーか らの 「説明・学習相談」 を経て、「教師候補者の紹介」 と な る。次に、
保護者 ・生徒は、 すぐに学習をスタートさせるか、「体験授業」 を経て学習をスタ ー ト さ せ る か を
選択する。 もちろん体験学習を受けた後、入会を 「やめる」 という選択も許される。
また個々の生徒にあわせた学習コースの設定例として、 同社の顧客向けパンフレットには以下
のような内容が示されている。
0 定期 (中間 ・期末) テスト対策コー ス
〇基礎の基礎ていねいコース
〇公立高校合格コー ス













学習指導の中身については、 次のような例示がある。 小学5年生A君の場合、 日標が 「勉強の
習lt重づけ」 と さ れ、 毎日少しずっ勉強に取り組むことが重視されている。 また、 夕食後にテレビ




テキストに日付を入れて進捗度合いをチェ ツ クするよう工夫されている。 さらに入試3ヶ月前か
らは得点源となりうる社会・ 理科を総チェ ツ クすることが指導され、冬休みは自宅での学習計画
を一緒に考え、 その実行を確認している。 高校3年生Cさんの場合、 生徒自身で勉強の計画が立





プルの教師採用は、 プロ家庭教師のみで、 現役大学生はゼロ、 採用倍率は8.72倍になっていると
い う o
同社がプロ家庭教師にこだわる理由を、 畠山氏は、 「学生の良さ、 経験者や専門者の良さ、 それ
ぞれ良さがあるが、あえて経験者や専門者をとる。特 に ホ ス ピ タ リ テ ィ ー 〔 お も て な し ] を 重 視 す
る場合、母親の気持ちが分かる、母親の悩みに耳を傾けられる、 親 に も 満 足 し て も ら う こ と が 必
要であり、前歴なども勘案した採用になる」 と説明する。続けて、 「それは強みであり弱みでもあ
る。経験者や専門者の場合、 ホ ス ピ タ リ テ ィ ー は 高 い が、受験テクニ ツ ク と ぃ う点で現役大学生
の方が優れている場合がある。 また、 頭の柔らかさ、 子供から好かれやすぃ と ぃ う意味でも学生
の方が良いかもしれない。 〔受験テクニツ クも要求されるため〕例えば大学院生を採用したり、教科ご
2,4 例えば、 藤本隆宏 「サービス業に応用されるものづくり経営学」 、 藤本隆宏 (福著) 「ものづくり経営学





「①通正診断」 では、NP0次世代育成ネットワーク主催 「Q マ ー ク テ ス ト」 により、教師の採用
前の心理状態が確認される。「②書類審査」 では、アップル独自の30項目以上に及ぶチェ ツ ク と
履歴書の審査がおこなわれる。「③面接審査Jでは、 1時間以上の時間をかけて面接し、人間性 ・
人柄 ・身元さらに指導力や熱意が調査される。 「④教師採用手続き」 では、卒業証書や身元保証な
どを確認のうえ、業界一の厳しさと自負される契約書を取り交わす。「⑤相性判断」 では、 デー タ
ペースと独自開発の教師マ ツ チング検索システムが活用され、 各家庭の要望に合つた教師が候補
者として選抜される。「⑥ご家庭に紹介」 では、まず候補者を家庭に派遺し、少しでも間題があれ
ば代わりの教師を何度でも派遺する。 「⑦派遺前打合せ」 では、 家庭の了承を得て教師が決定され
た後、生徒に最適な授業が提供されるよう、会社内で社員と教師との入念な打ち合わせが行われる。
「⑧指導前研修」 では、会社内部にて、派遺教師の授業方法をチェ ツクし、最新の入試事情などの



















2 6 畠 山 氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依拠。
27 詳細にっいては、前興,の高浦康有 「家庭教師のアップル(B) 」の事例研究、なら びに岸田眞代(編著)
「第5回パートナーシップ大貨受實事例集点から線へ 線から面へ」 風媒社、2008年に所収の「Case4アッ
プルCSC家庭教師発成all座事業 民間主導による発通陣害者対応の家庭教師装成 NP0法人自閉症ピアリン






同社の新たな事業展開をみる。 家庭教師の派遺が主事業となるわけだが、 いま l っの柱となっ
ているのが個別指導教室である。 家庭教師から個別指導教室への事業展開の契機は、 「マ ン シ ョ ン
が狭く、 自宅に小さな兄弟がいて、家庭教師を呼ぺない」3oという願客の声にあり、2000年4月に
事務所内で個別指導を開始し、04年6月に個別指導教室仙台駅前校を開設した。 その後、 「他の
塾が出店していない小さな商圈」3' に参入するとぃ う日論見で、 仙台市泉区の住吉台に教室を開設
したが、 これは失敗に終わった。失敗の原因は、 「他社が教師1に対して生徒2ないし3という個
別指導を行つているなか、 アップルは教師1に対し生徒1の個別指導をおこなうため採算が悪く、
住吉台のような(小〕規模では採算が合わない」32 と ぃ う経済的事情、さらには冬場に雪が多く 「教
師を派遺しづらい」33 という地理的事情があった。 この経験を踏まえ、 畠山氏は、 「車をもたない教
師にも仕事を提供したい」34 と ぃ う考えから、 地下鉄駅周辺での出店に方針を切り替え、 2006年3
月に旭ヶ丘駅前校、 2007年4月に長町南駅前校を順次開設していった。







こ と か ら、他地域への展開という可能性も残されている。 それに関して、 畠山氏は、 「家庭教師と
個別教室のパッケージングがうまく機能した時に考えられる」 36 が、 いずれにせよ 「フランチャイ
ズ展開では質が落ちるため、〔現行の〕事業がうまくいったらlつ1つ〔直営で〕拡大していく 」37 計
画 だ と い う。 あるいは、 「フランチャイジングをやる場合は、社員や教師などで信頼できる人が何
らかの事情で地元に戻らなくてはならなくなった時、暖斑分け」 a8 で展開していくことになるだろ
う と い う o
さらに畠山氏は、 人材育成に関する同社の取り組みを、 新事業にうまく結びっける策を考えて
い る と い う。 すなわち、 登録講師の得意分野をデータペー ス化し、 彼・ 彼女らのやる気と能力を
3o 畠山氏へのヒアリング (2007年ll月2日) に依拠。
3 l 畠 山 氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依拠。
32 a山氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依拠。
33 建,山氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依提。
u 昌 山 氏へのヒアリング(2007年1l月2日)に依換。
3s 9山氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依提。
3 6 畠 山 氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依拠。
3 7 昌 山 氏へのヒアリング(2007年ll月2日)に依拠。
3 8 畠 山 氏へのヒアリング(2009年l月l6日)に依拠。
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送会社との送料値引き交渉や契約書の作成を手助けしている。 さらに将来的に、 こ の シ ョ ツ ピン
グモールのプラットホームを使つて同社の個別指導用教材を販売することも考えているという。
8. 独自性構集に関する段船






り組んだ研究の1つとして、Aharoni,Y.,“In Search for the Unique:Can Firm-Specific Advantages
be Evaluat ed?” (「独自性への探究一 一 企業特殊優位性は評価できるのか?」) 39 があげられる。 その論文
では、 経営戦略研究の間題点が以下のように指摘されている。
多くの 〔経営戦略〕 研究は、 これまで重大な怠慢 (major omission) をぉこなってきた。
理論構造やデータの性質が、 (非常に僅かな選択しか許されない企業群が分析対象として選ばれ
る决定論パラダイムの環境下で活動する) マーシャル流 「代表的企業」 の説明へと研究者の
関心を向かわせた。 ごく少数の研究だけが、 平均的な代表企業の対極に位置する異端企
業(out「ier)(最高と最低のパフォーマー) の分析に取り組んできた。 もちろん、異端企業に
注日した有名な研究として Peters and Waterman(1982)とHeskett et a1. (1990)があ
る が、それらは例外的存在である。 その結果、我われは、起業家からュニー クな戦略(unique
strategy)を提案されたとしても、 その成功可能性を予測する適切な道具さえ持ち合わせ
ていない。 一体、 どれだけの数の戦略論研究者が、 新規かっ独自のアイディアの成功可
能性を判断しなくてはならないぺンチャー ・ キャビタリストの成功率の向上に貢献して
き た の で あ ろ う か ?  不幸な結果とぃ うのは、事業戦略の核心をなす戦略の独自性に関
する研究が依然として未開拓に留まっていることである。資源基盤アプロ ーチ(Bame,l,
39 Aharoni,、l1; “ln Search for the Unique:Can Fim-Specific Advantages be Evaluated? ” J,ouma1ofManagement
Studies,30:l,1993(以下、Aharoni.“In Search for the Unique°と略記) .
38
地域中小企業による独自戰略追求の可能性
l986;Dierickxand Cool,1989;Lippman and Rumelt,l982;Rumelt1984,l987;Wernerfelt,1984)
で さ え、異質な資源を有する企業の集団(population of firms)を重視したに過ぎない。科
学的厳密性を達成する試みのなかで、 戦略論研究は、 その研究の重要な存在理由ともい
うぺき独自性への探究(the search for the unique)を放素してしまった。
本稿では、 経営戦略論が複眼的思考(multiple perspectives) の恩恵を十分に享受してい
ないことが、 こうした現状を生み出すlつの理由であると論じる。 これまでの厳密性の
パラダイムを乗り越えること、 あるいはDaft and Lewin(1990)が組織論のなかで用い




これまで経営戦略研究の多くは、 「通常科学」 に要求される法則性や一般性を重視し、 また 「統








に日を向けるぺき」43 だ と い う。
そのうえでAharoniは、「〔研究者による戦略の提え方の貧しさに比して〕現実の生活の豊かさ」(richness





4o Aharoni, “In Searchforthe Unique,”p.34。 なお原文の参考文献の注記をそのまま記した。 それら参考文献の
詳細については、 Aharoniの論文のReferencesを参照されたい。
4 l Aharoni,“In Search for the Unique,”p.43
42Aharoni,“In Search for the Unique,”p.44.
43 Aharoni,“In Search for the Unique,”p.42.
“ Aharoni,“In Search forthe Unique,”p.42.
45 Aharoni,“In Search for the Unique,”p.42
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そこで次項では、 上記の間題のうち、 特に本事例に関連があると思われる、 ①起業家がいかに
して新規ぺンチャーの戦略を決定したのか、 ③新規参入業者が既存業界の既存企業のどこに攻撃
を加えたのか、という2点に注日しながら、 セ レ ク テ ィ ーの独自性がどこにあり、また、 いかに
してそれら独自性が構築されてきたかを明らかにする。
8.2 独自性構集に向けて
まず、 新規事業の立ち上げに関する創業者の構想を振り返る。 創業者 ・畠山氏が小学校教師時
代に抱いた、 いかんともしがたい悩みこそが、同社の始まりとなった。 すなわち、当時の公立小
学校とぃ う枠組みのなかでは、 能力が異なる生徒達に対して各人に合つた教育が十分に施せない




こ の よ う に、最も安定的な職業の1つであろう公立小学校教論とぃ う職を捨て、 また定住する
場所がないとぃ う厳しい状況を強いられてまでも実現したかった 「1 対 l の 教 育」への想いこそが、
同社の中・長期的な事業展開を主導するビジョンへと転化していったのである。 例えば、畠山氏は、
「個別指導と称し、 実際には先生1人に対して生徒2̃ 3 人 と ぃ う遺り方の塾・が多い。利益を考え
ればそれが良いが、我々は、費用は掛かるが先生1人に対し生徒1人のシステムにこだわってやっ








安定した職を捨ててまでもやり遂げたかったことだけに、 「1対1の教育」 と ぃ う途から決して外
れることがなかったのではないだろうか。加えて、 当初は周囲(例えば身内)から必ずしも歓迎さ
れた起業ではなかったとぃ う点で、 自らの退路を断つた形になるわけだが、 それが逆に、 ど う し
46 畠山明氏へのヒアリング (2008年6月7日) に依拠。
47 昌山明氏へのヒアリング(2008年l0月3日)に依拠。





CoI「is,D.J. and C.A. Montgomer 1l1, Corp,( )m te S trategy: A Resource-BasedApproaeh(2ndedition) ,McGraw -





次いで、 創業後の事業システムの構築の有り様をみるが、 既に記したように畠山氏は、 職を辞し
た時点で、何ら具体的なアイディアを持つていなかった。そこで、 彼がとった行動の1つが、 既存










を使う大手塾A社〔仮称〕 からの差別化を意識していた」49 と い う。 また個別指導教室にっいても、
教師l人に対して生徒2 ̃ 3人の体制でも個別指導と称する塾が多いなか、 採算が悪く、 また展
開できる地域は限られてしまうが(例えば、生徒数が少ない仙台市泉区住吉台からの撤退)、 それでも
教師1人に対し生徒1人という文字通りの個別指導に愚直にこだわる姿勢からは、 1対1教育と
いうビジョンの追求と同時に、 大手からの明確な差別化とぃ う意図が読み取れよう So。
以上のように、 同社は、 仙台という地域市場のなかで独自のシステムを展開することで売上げ




庭教師・塾ビジネスが抱える間題を自分なりに真剣に考え、 それらの解消に結びっ く よ う な 事 業
システムを構築してきたのである。 問題とぃ うのは、 それが認知されていないため、 あるいは認
知されていたとしても誰も解決できていないため、 そこに問題として留まっているわけである。
もって、 その問題を解消する志で起業し、 仮に事業化に成功したとすると、 これまで誰も手を出
していなかった領域ゆえ独自性が生じ易くなる。 対して、 業界の利益創出機会が徐々に明らかに
なってくるなかで、 その機会を狙つて起業を試みる場合、 当初は機会を敏感に察知した先発企業
が優位性を獲得できるが、 機会のシグナルがより明確になるにっれ5 l、 資本力や経営カのある大手
49 畠山明氏へのヒアリング(2008年l0月3日) に依換。
so 鈴木由美 「アップルのコンセプトを理解しよう」 (社内資料) (2008年ll月4日提供)を参照。
5 l  例えば、外部環境から発せられるシグナルに順次対応していくという戦略的行動にっいては、Ansoff,l. H.
and E. McDonnell,1,mplantingStrategic Management (2nd edii11ion) ,Prentice HaIl,1990,pp.20-2lに掲載の




ある程度似通つた内容となり、 各社が独自性を発揮し得る余地は狭まり 53、 また同質的競争が激化
すれば規模の経済性を活用できる大手企業により有利な展開が予測されよう。
さて、Aharoniが提起した 「起業家がいかにして新規ぺンチャーの戦略を決定したのか」、 「新規
参入業者が既存業界の既存企業のどこに攻撃を加えたのかJ と ぃ う間いに沿つて独自性の内容を
考察してきたが、 本事例に関していえば、 既存業界や既存組織が有する問題こそが重要な起点と




る。 さらに近時の新たな事業展開にっいても、「アップルCSC養成講座」 などは、 軽度発違障害
の子供を抱える保謹者の悩みに耳を傾け、 そうした間題の解消に少しでも役立ちたいとぃ う 想い




しかし、 いま 1つの残された検討課題は、 間題解決型ビジネ スによる独自性の創出が、 企業経
営としての成功に結び付くのか、 と ぃ う こ と で あ るS5。問題解決のために起業したが、 直ぐに倒産
し た と い う こ と で は、起業ないし企業経営のあるぺき姿とはいえない。 こうした事態を選けるた
めに、 まず、 なゼ間題が間題として留まっているのか、 その理由や原因を考察する必要がある。
そこでは、 間題の解決がビジネスには結びっかないとぃ う判断があったからではないか、 短期的
には成立し得ても中・ 長期的な事業継続が不可能だったからではないか、 あるいは自分は間題だ
52 例えば、Aarkerは、 これを 「競合上の混雑」 (competitive overcrowding)(p.90)と呼び 「高成長市場におけ
る リ ス ク」 (risks in high-growth markets) (p.89)のlつと位置づける。 Aarker,D.A., Devel,opingBus mess
St fategies (6th. ediltion) ,WiIey&Sons,200l(今枝昌宏訳 「戦略立案ハンドプック」 東北経済新報社、2002
年) 。
5 3 例 え ば、Caves and Porterは、 「グループ内の企業はお互いに似通つており、相互依存関係を敏感に察知し
て い る。すなわち、 グループという括りが募占的な共謀を(不可能ではないにせよ)難しくし、他の事情が
同じであればより複継なグループ構造を有する業界ほどより競争的な成果を示す」 (p.250) と い う。 Caves
R and M.E.Portef,“From EntryBarriers to Mobi「ity Barriers:ConjectualDecisions and Contrived Deterrence















能性」 や 「成長可能性」 にも注日する必要がある。 まず 「継続可能性」 というのは、経営戦略論
の大きな関心事をなす模倣可能性の低さ56 と読み替えることができる。すなわち独自性とはまさに
ある企業だけに特有なものを意味すると考えられ、 ゆえに他社から模倣されにくい内容になって





る点、 教師も大学生を使わずプロ教師だけにこだわる点などが、 それである。 すなわち市場地位
を既に確立した大手(注6で示したように売上高経常利益率平均20%) が手間が掛かり採算の悪い領











い く 必 要 が あ る だ ろ う。 た だ し そ こ で 重 要 と な る プ ラ ン ド や 信 頼・評判とぃ う無形資産は、 時間
s6 経営戦略論における資源基盤パースぺークティ プと呼ばれる研究群、 例えばWemerfelt, B., “A Resource-
based View of the Firm,”Strategic M al,agemelllt J;oumal,vol.5,1984,pp.l 7 l- l80およびGfant,R.M.,“The
Resource-Based Theory of Competitive Advantage:Implications for Strategy Formulation,”Califiom'a
Managem ent Revl'e w,vol.33,1991.p. l14-135などを参照されたい。
57例えば、大手理による地域の学習塾の買収がある。福島県部山市の学習塾「大志ゼミナール」 は、学習塾
「あすなろ学院Jを連営する東北ぺストスタディ(仙台市)に営業譲渡された。東北ぺストスタディは学






をかけてゆっく り蓄積されてく る一方、 1つの経営判断の誤りで容易く崩れ去る特性を有するこ
と は い う ま で も な い。
次いで、 独自性の 「成長可能性」 についてであるが、 当然、大規模展開を旨とする大手が参入
しづらいとぃ うことは、その裏返しとして、急速な成長が難しいことを意味する。繰り返し述ぺ
てきたように教師については大学生を使わない方針ゆえ採用の難しさが成長への足初となるだろ




あるとすれば、 同社の独自性と質的成長とは、 ある程度相容れる関係となろう。例えば、 同社が
新たに手掛ける 「アップルCSC養成講座」 という教師育成事業は、同社の 「個を大切にする」 と
いう考えを深めながら (例えば生徒が有する軽度発逮障害も1つの個性と捉える)、 同社の独自性を一段
と強化していけるだろう。 また、養成講座その自体は短期的に利益を生まないとしても、教師の
能カ向上を通じて顧客満足が高まることになれば、 まさに本稿の 「2.1業界概要」 のなかで析出さ
れた各社の重要な生き残り戦略、 すなわち低学年層で取り込んだ顧客の長期的な繁ぎ止めに資す









それ以外が負け組という評価になるだろう 62。 その基準に照らし合わせると、 セ レ ク テ ィ ーの経営
は、競争はうまく回避できているかもしれないが、手間とコストが掛かり採算の悪い領域にポジ
6o 間接的なので、 外部からの観察では、 何が独自性や強みの源泉なのかが分かり難い。 例えば、 Dierickx, I
&Cool,K.,“Asset Stock Accumulation and Sustainablity of Competitive Advantage,” Management Scfence,
vol.35,no.l2, pp.l 5()4- l5 l3は、これを“causalambiguity”(因果関係の暖味さ)と呼び、模倣困難性の一条件
と位置づける。
6 l 例えば、Portef, M.E., Competlltive Str,ategy,Free Press,l980(土岐坤ほか訳 「競争の戦略」 ダイヤモンド
社) などがその代表的研究である。










し1対3の個別指導教室の展開、 さらにプロ家庭教師のみ と ぃ う採用条件の緩和こそが、利益率
でみた成功への必要条件となるかもしれない。
しかし、 ここで再び生じる疑問は、 そもそも企業経営や経営戦略の成功は、 実現ないし期待さ
れる利益率(例えばROI)の高さだけで評価されるぺきなのかということである。畠山氏は、 自 ら
の経営が日指すところを 「願客満足日本一を日指す。 また社員にきちんとぉ給料をお支払いする
こ と。 自分がおじいちゃんになっても老後が困らないくらいの 蓄 え を さ せ て も ら っ た う え で、 あ
る程度の[会社としての〕蓄えをもって事業を後継者に継承する」63 ことと説明する。畠山氏のこの
尺度に照らし合わせれば、 同社の経営は、 創業から僅か13年とはいえ、 こ れ ま で の と こ ろ は う
ま く い っ て い る、 といえるのではないだろうか。 もちろん企業経営の成功を判断する基準や尺度
は広く社会に受容されうる内容で、 また事業や会社の長期的継続を可能とする内容でなくてはな
ら な い と 考 え ら れ る が、 そのような制約があったとしても依然として多様な成功基準の設定が可




て い く こ と が 重 要 と な る。
6 3 畠山明氏へのヒアリング (2009年l月l6日) に依拠。
l;4 例えば組織の行動日標を最大化から満足化に置き換えることで、 かなり多様な!l民略や行動が許容され得るだ
ろ う。満足化の詳細は、March, J.G. and Simon,H.A,〇 lgan,lzations,Wiley&Sons,1958(土屋守章訳 「オー
ガニゼーションズ」 ダイヤモンド社、1977年)を参照。
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